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アメリカ自動車工業の
パイオニアたち (4)
井上昭一
アルバート •R. アースキン (1871,-..._,1933)
1 はじめに
今日までに，アメリカ合衆国だけで大小あわせておよそ 3,000もの自動車
製造企業（大半は，企業という名に値しない，マニア・レベルのものであっ
た）が登場し，そして消滅していったと見積もられている。その意味では，
「自動車工業史は消滅の歴史である」といわれるのも，あながちマトはずれ
ではない。スチュードベーカー社もそのような自動車工業の歴史の一鮪をな
し，消えていった会社である。
ところで，初期の自動車工業への参入者の系譜をみると，それは次の4つ
に大別できる。
①自転車の発明家が小集団の後援をうけるか，あるいは地方の資本家や投
資家の株式応募によって資金を調達したうえで生産に着手するケース。
⑨自動車， ワゴン，馬車メーカーが自分たちの設備の一部を転用して，自
動車生産にのり出すケース。
③機械製造業者が部品生産で一定の経験を積んだ後に自動車生産をはじめ
るケー ス。
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④成功的な自動車会社の共同経営者や従業員が独立して新会社を創立する
ケー ス。
これから紹介するアルバート・ラッセル・アースキンがトレジャラーから
副社長，さらに社長へと昇格し， 1933年に拳銃自殺するまでの約23年間勤務
したスチュードベーカー社は，典型的な③のケースである。
小論において私は，アースキン入社前のスチュードベーカー社の歴史，ァ
ースキンの経歴，スチュードベーカー社でのアースキンの貢献，彼がいかに
従業員を大切にして福利厚生に力を入れたかの具休的事例，そして彼がなぜ
自殺に追いこまれたか，などに焦点を合わせて考察していこうと思う。
2 スチュードペーカー社の前史
自動車は，しばしば，それが個人的な輸送機関の起源であるかのように論
議される。だが，昔にさかのぽってみれば，われわれ人間は，疑いもなく自
動車以外の乗物を所有していた。すなわち，最初の自動車出現以前にはバギ
ー，キャリエージ， ワゴン，その他の馬がひく乗物の製造に身をささげ，繁
栄を謳歌した工業があったのである。
すでに1905年ごろにワゴン工業は，自動車との競争を意識しはじめてお
り， 1908年（フォード社の不世出の名車T型車が登場した年であり， GMが
創立された年）になると，より現実主義的なワゴン製造業者は，馬のひかな
い乗物＝自動車が，馬がひく乗物＝馬車を排除する傾向にあることを謁識し
ていた。
当時，アメリカ最大のワゴン・メーカーはスチュードベーカー兄弟製造会
社であった。 1908年に，スチュードペーカー社がその主要な注意をワゴンの
製造から自動車の製造にふり向けたとき，馬のひく乗物の時代は過ぎ去って
しまったことが明らかになった。
スチュードベーカー社の事業は， 1852年にヘンリーとクレムのスチュード
ペーカー兄弟がインディアナ州サウス・ペンドに資本金68ドルで，鍛治屋と
ワゴン製造所を開業したときに始まる（なお，彼らの父ジョン・スチュード
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ベーカーによって1830年にオハイオ州で製作され，開拓者たちが北米大草原
地帯横断に用いた幌馬車の1台が，現在，インディアナ州サウス・ペンドの
スチュードベーカー博物館に陳列されている）。最初の年のワゴンの製造は
わずか2台であった。彼ら兄弟は，もう 1人の兄弟ジョン・モーラー・スチ
ュードペーカーがカリフォルニアのゴールド・ラッシュから戻ってきた1855
年までは，ワゴンの製造よりも鍛治屋の方に重点を置いて事業を営んでい
た。ジョンは，カリフォルニアで金を捜し求めるための時間を，まったくと
いってよいほど見出せなかった。
というのも，カートとワゴンに対する需要が大きかったので，絶えず家業
に精を出さざるを得なくなったからだ。しかし，多くの金鉱採掘者とちがっ
て，ジョンは8,000ドルを持って帰ってきた。そしてそのカネも投資してヘ
ンリーとクレムの事業に協力した。彼はまた，幌馬車に乗って大陸横断中に
行動を共にした採掘者や開拓者から幌馬車について学んだ知識を兄弟に教授
した。
スチュードベーカー社は，そのころ西への移住者にとってはここまでが限
界の人里離れたへんびな場所， ミズーリ州のセント・ジョセフの代理店を設
置し，約30年間にわたって多くの西部移住者に対する主要なワゴン供給業者
になった。南北戦争中 (1861~1865年），彼らは連邦軍＝北軍のためにワゴ
ンと傷病者を運ぶ病院車とを製作した。
1868年，スチュードベーカー社の売上高は35万ドルに達し，世界最大の馬
車製造業者としての評価をうけるまでに成長した。そのゆえに，例えば海を
隔てた英国政府からボーア戦争中（英国と南アフリカ間の戦争， 1899~1902
年）にワゴンの発注がきたほどである。
その後，自動車が馬車に対する港在的な競争相手となることが明白になっ
てきた。そこでスチュードベーカー社は， 1899年に，ポディ・メーカーとし
て自動車工業界に参入する決定を行ない， 1902年には最初の自動車＝電気自
動車を世に出した。 1904年には社名をスチュードペーカー・オートモービル
社に変更して，ガソリン自動車の製造にも従事するようになった。
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とはいえ，電気，ガソリン合わせても年間500台足らずの自動車を製造・
販売したにすぎず，同社の主力は，依然として馬車事業にあった。ところが
その後数年経った1908年になると，スチュードベーカー兄弟は馬車は時代遅
れになりつつあり，自動車工業に本格的に参加することが今後の生き残る唯
ーの道であると確信するにいたった。
当初，兄弟は自動車を製造することから出発するのではなく，販売から自
動車事業に参入する計画をたてた。そこで1908年に，工バレットーメッジャ
一ーフランダース社 (E-M-F)と，同社の全生産台数をとり扱う独占販
売代理店契約を結んだ。
エバレットは，元来，車体製造業者であり，一時，フォード社に車体を供
給していた。メッジャーはキャディラック社の最初のセールス・マネジャー
であった。彼は1903年の全米自動車ショーにキャディラック車を展示し，ぉ
よそ2,000台の注文をとったほどの卓越したセールスマンであった， フラン
ダースはもともと機械工具のセールスマンであったが，請われてフォード社
に入社してから自動車事業に関与するようになり，同社のプロダクション・
マネジャーにまで昇進した。このように，別々の経歴を有する 3人が1908年
にE-M-F社を組織したのであるが，同社は創業後17カ月間に8,312台の
自動車を販売し， 160万7,000ドルの利益を計上するほどの成長会社であっ
た。
スチュードベーカ一社との販売代理店契約が締結されたとき，メッジャー
は「もし，スチュードベーカ一社がE-M-F社の自動車を全部販売するな
らば， E-M-F社にはセールス・マネジャーは不要である」と考え， ヨー
ロッパ旅行に出かけてしまった。
ところが，スチュードベーカー社とE-M-F社の代理店協定は長く続か
なかった。その理由は主として，両社の経営者が人の下で苦労することに馴
れていなかったことにある。そのような事情もあって，スチュードベーカー
社は，すでにかなりの割合の株式を所有していたE-M-F社を完全に買収
したいと申し込んだ。この申し込みが，たとえ拒否されても，スチュードベ
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ーカー社には自動車製造業者として操業していける準備が整っていたことも
あって，この買収提案は受諾された。ここにいたって，スチュードベーカー
社は言葉の真の意味で，自動車メーカーの仲間入りをしたのである。
エバレットは車休製造業にもどり，後にリッケンパッカー車の登場を後援
した。メッジャーは自分の名前を冠したメッジャー車を発表したが，成功か
らはほど遠かった。フランダースはしばらくスチュードペーカー社の副社長
兼ゼネラル・マネジャーを務めたが， 1911年に退社し，．フランダース製造会
社を設立した。しかし，それも永続きせず，マックスウェル社の創立に参加
した（後に，この会社はクライスラー社設立の際の母体となる）。
かくして1911年，スチュードベーカー・オートモービル社とE-M-F社
は合休され，新たにスチュードペーカー・コーポレーションが誕生した。同
社は十分な工場設備と豊富な資金，全国的に高い知名度，全国的な規模の流
通システム， 1,350万ドルの優先株発行がほとんど即座に，残らずゴールド
マン・サッシュに引き受けられるほどのすぐれた信用力などを背景にして，
順風満帆な船出を約束された。
8 アースキンの略歴
アースキンは1871年1月24日，アラバマ州ハーンツビルの立派な家柄に生
まれた。一族の中には，革命軍の最初のヴァージニア連隊の中尉をつとめた
偉大な祖父が含まれている。
若いアースキンは，家の財産が南北戦争によってすっかり費消され尽して
しまったことを知った。彼の家にはクンスー杯の南部連合政府発行の債券と
貨幣以外には何も残されていず，彼らはそれら無用の長物化した貨幣などで
よく「お店屋さんごっこ」をして遊んだものだった。
わずか16歳のとき南部連合軍に登録されたアースキンの父親は最初テキサ
スヘ，その後セントルイスヘ移動した。そこで息子アースキンは公立学校へ
通った。 1886年，アースキンが15歳のときに家族はハーンツビルに戻ってい
ったが，アースキンはセントルイスにとどまり，モービル・アンド・オハイ
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ォ鉄道会社の事務員としての仕事についた。
月給30ドルの事務員から彼は同じ会社の別の仕事に代わった。そこで，正
規の帳簿係の手助けをすることによってたちまちのうちに帳簿のつけ方を学
びとり，週給10ドルを得るようになった。そのときアースキンは「より多く
稼ぐコツはよりよい仕事をするように学ぶことである」と悟り，以後それを
信条としてビジネス人生を歩んでいく。
彼の次のステップは，セントルイスの別の会社で帳簿係として働くことで
あった。月給は75ドルであった。同僚の帳簿係が会社を辞めたとき，アース
キンは直ちに社長のところへ出向き，次のようにいった。「もしあなたが私
に100ドルの月給を下さるならば，私は辞めた人の分も含めて 2人分の仕事
をしましょう。私は25ドル余計にもらうだけですが，あなたは50ドルの節約
になりましょう」。社長は承諾した。事実， アースキンは約束を守って 2人
分の仕事をした。そのことはアースキンが 3年間，病気で会社を休んだり，
休暇（バケーション）をとらなかったことを意味する。にもかかわらず，彼
は，文字通り夜遅くまで働くことが多かった。
1898年，アースキン27歳のとき，セントルイスのアメリカン・コットン社
の主任会計士の地位についた。間もなく彼は，ニューヨークの本社に転動を
命ぜられ，監査役長に昇格した。後に彼は南部中に配置されている 320台の
繰り綿機（コットン・ジン。 1793年にイーライ・ホイットニーが発明）の監
督をまかされた。ここで彼はあらゆる点で，会社の経営の明確な状況を示す
完全な報告書制度を考案した。
アースキンの努力にもかかわらず， 1904年に経営者の放漫経営によって同
社が管財人管理の下におかれる破目に陥ったとき，アースキンは首を切られ
なかった唯一の事務職員であった。倒産した会社に踏みとどまっている考え
など毛頭なく，アースキンは別の職を求めた。そのような折も折，業績のよ
い名門のイエール・アンド・タウン・カンパニーがトレジャラーを求めてい
ることを耳にしたアースキンは，その仕事に就こうと考えた。
クウン社長は初対面のアースキンを採用することを留保したが，アースキ
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ン自身は自分がアメリカン・コットン社のために編集・作成した会計，経営
綱領をタウン社長が精読すれば，必ずや彼を感動させることができるだろう
との自信をもっていた。結果は，まさにアースキンの思惑どおりであった。
「アースキン君，監査役として来てもらいたい。週給100ドルではいかが
かね？1904年のわが社の帳簿や書類を監査して欲しい。もし君がわが社にふ
さわしい人物ならば， トレジャラーになってもらおう」。
会計士アースキンは，毎日朝の 8時から夕方6時まで仕事に集中した。し
かし，誰からも何の注目も浴ぴなかった。ついにクウン社長がアースキンを
昼食に誘った。そこでアースキンは，クウン社長のいままでの経営法は非常
に金のかかるものであり，重複しているところが多く，しかも包括的・総合
的でないことをはっきりと進言した。アースキンは，改善すべき諸点をあら
まし述ぺた。アースキンは監査を完了する前にトレジャラーに任じられ，そ
して後に経営執行委員会のメンバーにも選抜された。
アースキンの事業人生における次の段階は1910年に，アンダーウッド・ク
イプライター会社の副社長になったことである。そのようなとき，銀行家の
友人がアースキンにスチュードペーカー・コーボレーションが財務や会計の
知識を有している管理者を求めていると教えた。「当初，年俸は 2万ドルだ
そうだ」。
フォード社の創立者ヘンリー・フォードは機械工から出発した。 GMの創
業者ウィリアム・デュラントはセールスマン， GM中興の祖アルフレッド・
スローンは技師から出発したが，アースキンは自動車分野に会計の専門家と
して参入していった。
1911年10月， 40歳のアースキンがスチュードベーカー社に入社したときに
最初にしたことは何であったのか？少し長いが，彼の言葉を引用しておこ
う。
「私には事務室はいらない。机さえも不要だ。私ははじめの4カ月間はい
・ろいろの部門で過した。私はあらゆる部門の人々のところに行き，彼らがし
ていること，どのように彼らがそれをするか，そして何故それをするのか教
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えてくれるよう頼んだ。このようにして私は，全工場中で採用されている方
法を調査した。企業の財務的・商業的目的の詳細ならびに企業経済の近代化
の必要性については，すでに学んだり経験していたりしたので，私はこれら
諸部門に単純で，直接的かつ経済的な制度を打ちたてることから着手した。
私は排除されるべき事務操作を知っていたし，またどのような従業員をやめ
させるべきかについても熟知していた。各部門は機能的に組織されていなか
った。例えば，多くの会計操作が販売部門でなされていた。
会計部門では重複がみられた。販売部門は，商品を販売するために存在し
ているのであって，セールスマンは会計係ではないのだ。私は販売と会計を
完全に分離させた。つまり，販売部門の従業員が従事していた会計実務や記
帳仕事をやめさせてしまった訳である。製造部門，購買部門，その他の諸部
門も同様に簿記から完全に解放し，会計部門に全面的にまかせてしまった。
私はサウス・ベンド工場や事業所に3,500もの事務処理上の形態・様式が
あることを知り，それを1,500に削減した。 6カ月も経ないうちに，あらゆ
る部門の重複は排除され，新体系の下でうまく機能するようになった。
次に私は，すべての支店会計と事業所会計を本社に送るよう指示した。事
業所の任務は自動車を販売することにあり，帳簿をつけることではない。い
かなる事業所長もオフィス・ワークをする必要はない。これらの結果，スチ
ュードベーカー社では単に金銭面での節約に効果があっただけでなく，事態
の推移をスムーズにし，全般的な改良に役立ったのである」。
取締役たちはアースキンの功績を認め， 1913年12月に，彼を筆頭副社長に
昇任させた。そして18カ月後の1915年7月に，アースキンはスチュードベー
カー社の社長に就任した。彼44歳のときである。
4 スチュードペーカー社と軍需生産
アースキン社長が誕生した当初のスチュードベーカー社は，工場やその他
の資産を合わせてもわずか980万ドルしか所有せず，自動車の生産能力は年
間2万1,000台であった。
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アースキンが大々的に自動車事業に取り組もうとした矢先に，ヨーロッパ
で第1次世界大戦が勃発した。議会が実際に宣戦布告する 2カ月前に，アメ
リカが戦争にまきこまれることが確実になったので，アースキン社長は，次
のような電報をウッドロー・ウィルソン大統領（第28代，民主党）宛に打っ
た。「スチュードベーカー・コーボレーションの設備の使用は， 申すまでも
なく，閣下のお望みのままです。私どもに賜わるいかなる命令も他の何より
も優先され，明確な先行権を持っております」。
ウィルソン大統領が，政府のために工場を軍需生産に全面転換する意思
を，他のどの企業よりも早くかつ明確に申し入れたスチュードベーカー社の
アースキン社長に対して深甚なる謝意を表したことはいうまでもない。
陸軍省は，大量の輸送用ワゴン，馬具，救急車，撒水車などの調達に関し
てスチュードベーカー社と交渉に入った。
戦争の合図と同時に，スチュードベーカー社の工場は本格的な軍需生産に
突入したために，開戦後1カ月も経ないうちに同社の自動車生産は50彩にま
で落ち込んでしまった。 1年以内には残る50彩も消減してしまった。そして
戦争が終わる前には，同社は100彩政府発注の生産に専念していた。
アースキンの事業歴のうち，スチュードベーカー社の戦争記録ほど彼に満
足を与えたものはほかにない。大戦中スチュードベーカ一社は軍需生産に全
力投球していたとはいえ，戦後における平時生産の面でも準備おさおさ怠ら
なかった。
5 平時生産への再転換ー一新製品開発と設備投資
戦争が始まったまさにその時に，アースキン社長は自社の技術部門に対し
て，スチュードペーカー車の全く新しいラインをデザインするよう指令を発
し，旧モデルを廃棄するよう指示した。 1917年9月15日， 3台の新製品が極
秘裏にデトロイトからボートにのせられ，バッファローでこれまた秘密裏に
おろされた。
そこバッファローでは，アースキン社長みずから新車のテストに立ち合う
74(152) 第 32 巻第 2 号
ために技術陣に合流した。これら 3台の自動車は，すでにカナダからアメリ
力を通して 2万マイル走破していた。 12月になると， 3台の車はシカゴ・ス
ピードウェイにのせられ，昼夜わかたず，さらに 3万マイルの走行テストを
繰り返した。
雪嵐，みぞれ雪，豪雨の中，さらに視界ゼロのなかや雪どけ道を， 1台は
毎日コンスタントに800マイル走行し，あとの2台（軽量車）は600マイルを
走り続けた。混合燃料の効率的な気化装置を搭載し，ガソリン消費；オイル
消費，スピード，修繕の容易性，居住性などあらゆる角度から調査された。
爾来，同社では改良と発展（今様にいえば， R&Dということになろう）
が常に探求され，その成果が披露されるや，一般大衆のみならず，同業他社
の注目を集めるにいたった。さらに多くの新しい特徴も盛り込まれたが，な
かでも，いわゆるオープン・カーからクローズド・カーヘの移行は顕著な例
といえよう。
実際に，この新型車が発売されたのは1924年9月のことであるが，たちま
ちのうちに大衆の好評を博し，需要はうなぎ昇りに増加した。スチュードペ
ーカ一社は，その「ビッグ・シックス」，「スペシャル・シックス」，「スクン
ダード・シックス」によって有名になったばかりでなく，資金状況も潤沢に
なった。
1921年の自動車工業は，フォード社とスチュードペーカ一社以外は，大戦
後の不況ということもあって，前年の販売台数のわずか55彩そこそこを低迷
していたのに対し，スチュードベーカー社は実に129彩であった（ちなみに，
スチュードペーカー社の1920~25年の販売実績をあげておこう。 1920年5万
1,474台， 1921年6万6,643台， 1922年11万269台， 1923年14万5,167台， 1924
年11万240台， 1925年13万4,664台）。
しかしながら，これらの数字はスチュードペーカ一社の前進の全貌を伝え
ているわけではない。生産台数や利潤の増加は著しかったけれども，あらゆ
るものの中で，もっとも著しい足跡は同社の工場の強化をもたらしたことで
ある。具体的には，より安いコストでよりよい自動車を生産する体制を築き
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あげたこと，外部の部品供給業者からの独立度が高まったこと，すなわち部
品の内製率が向上したことなどである。しかも，これらの資金はすべてスチ
ュードベーカー社の企業利潤からまかなわれたのである。
ここで，アースキンが社長に就任，とくに第1次大戦が終了してから約7
年間 (1918~25年）のスチュードベーカー社の成長ぶりを数字を織り込みつ
つみておこう。
利潤1億3,100万ドル（このうち 1億2,100万ドルはアースキン社長の下で
計上された）から5,200万ドルが工場に再投資された。そして3,000万ドルが
株式という形で株主に支払われた。
世界最大かつ最新の 1つである総工費350万ドルの鋳鉄工場が建設された。
同工場は 1日に1,000台の自動車製造分の鋳鉄を供給することができた。今
やすべて独自に鋳物製品を作ることが可能になり，かくて 1ポンドにつき 2
分の1セント節約することができた。換言すれば，鋳物だけで， 1日あたり
3,000ドルの節約になったのだ。
およそ800万ドルがクローズド・ボディ用工場に投資された。アースキン
社長は次のように自慢する。「フォード社を除けば， いかなる製造業者もわ
が社が生産しうるほど多くのクローズド・ボディを製造することができない
し，良質のものもできない。
このサウス・ベンド工場ではデトロイトで作るよりも10％も安価に，クロ
ーズド・ボディを生産できる。したがって，わが社はクローズド・カーを業
界のどこよりも安く販売することができるのだ。 1922年に，われわれは高さ
767フィート (4階），幅172フィートで強化コンクリート製の工場を建設し
た。この工場では 1日に150台の「スクンダード・シックス」車用のクロー
ズド・ボディを生産した。
翌23年に高さ820フィート (6階），幅100フィートの工場を建てた。費用
は設備込みで250万ドルかかったが， 1日に150台の「スペシャル・シック
ス」と「ビッグ・シックス」用のクローズド・ボディを製造した。将来，ゎ
れわれはすべての車体を作るつもりだし，そのことが可能だと信じている」。
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スチュードペーカー社はサウス・ベンド， デトロイト，ウォーカービル
（カナダ・オンクリオ州）に5つの巨大工場を有している。敷地は225エー
カー，床面積は7,500万平方フィートに達する。
事業所を 25所有し，ディーラーは5,000店，そしてサービス・ステーショ
ンを3,500軒かかえている。同社では毎年3万トンの銑鉄， 13万トンの鉄鋼，
45万ガロンのラッカーおよびエナメル， 15万ハイドの皮革， 177万8,000平方
フィートの平板ガラス， 2,074万5,000フィートの木材， 7,500万ガロンの燃
料ォイル， 16万トンの石炭， 2億7,500万立方フィートのガスなどを消費し
ている。
スチュードペーカー車の性能の良さは定評があったが，それなりの企業努
力がなされていた証左である。
スチュードベーカー社の工場には1,200人以上のインスペククー（検査員）
が麗用されており，彼らのために製造工程に沿って9万6,000に及ぶ検査項
目が準備されている。そのうち， 1,769の製造に関する検査項目は1,000分の
1インチまで精確さを要求されていたし，さらに564の項目については，実
に2,000分の1インチの精密度まで求められたという。
そればかりではない。研究実験所，技術部などが製造法，製造工程，製造
機械，素材その他の検査を 1年間に55万回以上も行なったのである。それゆ
えに，スチュードペーカー車の耐久性が増大し，修理用部品の売上高は，例
えば1921年には1台当たり年間16ドルであったものが， 1924年には10.8ドル
にまで減少したほどである。
6 アースキンの労働者対策
今日でこそ，労働者に経済的・社会的安寧さと働き甲斐を与えてはじめて
企業の繁栄があるという考え方は常識であるが，アースキンがスチュードベ
ーカ一社の社長に就任した1910年代半ばにあっては，このような考え方はま
だ普逼的・一般的ではなかった。しかしアースキンは，労働者に経済的余
裕，福利厚生などを保証することによって労使協調が実硯し，運命共同体と
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しての企業の成長があるとの信念のもとに，数々の施策を実行した。以下，
アースキンの言葉で具体的にみていこう。
① 賃金
「経営者の，何よりの責務は労働者に対するものである。少なくとも，現
行の賃金を支払い，できることならば少しでも多く支払い，そして労働者に
快適にして健康的な環境を与えて彼らを最高にとり扱うことが，資本と経営
のつとめである。もし経営がこのことを実施しえないのならば，そのときに
はどこか悪いのである」。
③ ボーナス・プラン
「1915年，私はボーナス・プランを実行に移した。職長（フォアマン）以
上の管理職，男女合わせておよそ 400人がその恩恵にあずかった。このボー
ナスは，当初，充用された資本への配当を控除したのちの20％であったが，
後には利潤が莫大な額になったので，その率は10％に縮小された」。
③ 報酬制度（システム・オプ・リワード）
「1917年ごろのスチュードベーカー社は，他の会社と同様に，きわめて高
い労働移動率＝転職率に悩んでいた。われわれはわが社の全労働者がやめな
いように強い誘因を与えようとした。そこでわれわれは労働者に宣言した。
｀｀どこの企業でもスチュードベーカー社ほど多く支払ってくれないし，よく
扱ってくれない。われわれは諸君の友人だ。困っている時にはわれわれのと
ころへきたまえ。力になってあげよう。賭君がスチュードベーカー社にふみ
とどまり，動勉であるならば，成功すること間遮いない。”
労働者を鼓舞するために，われわれは報酬制度を採用した。これらの報醗
は，労働者がスチュードベーカー社に入社した日を記念して支払われた。入
社1年目から 4年目までの労働者は賃金の5%, 5年以上勤続の人は10％に
上った」。
④ バケーション・システム
「私は，プ）レー・カラー労働者にとっては，ホワイト・カラー労働者と同
様，バケーションが必要であると確信した。そこでわれわれは，入社後2年
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以上経過した全労働者に1週間のバケーションを与えるようにした。われわ
れは労働者が休暇を楽しむことができるように，休暇前に賃金の支払いをし
てやった」。
⑥ 従業員持株制度
「われわれは，労働者のために株式購入プランを導入した。われわれは彼
らに相場よりも10％安く分譲してやった。われわれは労働者に， うけとる権
利のある配当金を担保にして金を貸付けたのみならず，サービス配当として
一般株主より50彩余計に支払った」。
⑥ 年金制度
「われわれは，またペンション・プラン（年金計画）を採用した。スチュ
ードベーカー社勤続20年以上で， 60歳になった全労働者は，退職前5年間の
平均所得の25%の年金をうけとることができるようにした。月額にすると 1
人最低でも30ドルになった。この年金制度は労働協約条項に明記されていた
ので，経営者が誰に代わろうと，またいついかなる後であれ，労働者の既得
権をホゴにすることはできないようになっていた」。
⑦ 生命保険制度
「われわれは，独自の生命保険計画をとり入れた。入社後5年以上の工場
労働者が死亡した場合，ただちに500ドルが支払われた」。
⑧ カウンセリング制度
「スチュードベーカー社には，以前，長老派の牧師であったチャールス・
A.リッピンコット神父が雇われている。リッピンコット神父は工場内に机
を置き，労働者は彼のところに悩みごとをもっていく。彼の役割は，あらゆ
る方法で労働者を助けることにある。彼はすべての賃金問題に関する会議に
出席している。リッピンコット神父が1919年にスチュードベーカー社に入社
して以来，わが社ではまった＜労働紛争がない。わが社の労働者は会社と共
に『幸せな家族』を形成している。われわれはすべてパートナーである」。
⑨ サークル活動
「わが社には100人構成の軍楽隊， 50人編成のシンフォニー・オーケスト
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ラ， 3つの社交クラブ，さらに12の野球チームがあり，労働者は余暇を大い
に楽しんでいる」。
7 買収戦略の失敗と自殺
1932年9月，アースキンはホワイト・モーター社を買収した。ホワイト社
はよいトラックを作っていたものの，いまだかつて年産7,000台を越したこ
とはなかった。 1931年にはわずか1,600台生産しただけであり， 323万4,000
ドルの欠損を出した。
スチュードベーカー社は独自のトラック事業を有していた。したがって，
アースキンがホワイト社に何を望んだかは，かなり謎である。とりわけ，ス
チュードベーカー社が1932年の9月までに 650万ドルの赤字を出し，銀行に
かなりの額の借金を負っていた事実をみても，この買収を積極的に評価する
ことはできない。
しかもホワイト社は，その弱い状況にもかかわらず，スチュードベーカー
社に高い身売りを要求した。結局，アースキンはホワイト社株1株に対して
スチュードベーカー社株1株と硯金5ドル，そして25ドル相当の2年手形を
支払うと約束した。現金支払い総額は 325万ドルと妥当な線であったが，手
形支払いが1,625万ドルにのぽり，結果的にこれがスチュードベーカー社を
一時的にせよ，管財人管理下においた主因となった。
アースキンは自動車工業界でもっとも成功した製造業者の1人であった。
スチュードベーカー社はアースキン社長の経営のもとに順調に推移し， 1920
年代には 1億ドル以上の利益を計上していた。 1932年に同社史上初めての欠
損 (868万9,000ドル）を出したが，それ位で倒産するとは考えられないほど
の優良企業であった。しかし，同社の倒産はまぎれもない事実である。
ホワイト社合併のために発行した1,600万ドル余の手形に加えて， スチュ
ードベーカー社は374万4,000ドルの銀行ローン， 233万3,000ドルの支払い勘
定，約100万ドルの税金や支払い利息をかかえているのに，現金の持ち合わ
せがなかった。ホワイト社買収用に発行した手形の滴期がくる前の1933年3
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月にスチュードベーカー社は突然支払い不能に陥り，ホワイト社の合併を完
遂できなかった。
スチュードペーカー社のボール・ホフマンとハロルド・バンス，そしてホ
ワイト社のアシュトン・ビーンがスチュードベーカ一社の管財人に指名さ
れ，自動車の生産は継続された。アースキンは管財人に選出されなかった。
彼はサウス・ベンドの不動産に投機を行ない，彼個人の財産と会社資産との
区別が判然としないという，およそ会計の専門家らしからぬ大失態も演じ
た。
1933年7月，彼は拳銃自殺をした。
アースキン亡き後のスチュードベーカー社は管財人の努力の甲斐あって再
建される。そして1954年にパッカード社と合併， 1955年にスボーツ・カーの
分野に進出， 1961年にディーゼル・エンジンの中型トラックやトラクターの
製作，さらにまた，同年にオイル添加剤STPメーカーのケミカル・コンパ
ウンド社を吸収， 1962年にエンジンおよび過給機メーカーのパクスト・プロ
ダクツ社や冷蔵庫メーカーのフランクリン社を買収したりして，事業の多角
化に取り組んだりする。
しかし結局，過当な自動車業界の競争に耐えることができなくなり， 1963
年末にアメリカ，そして66年3月4日をもって残る唯一の生産拠点カナダの
工場をも閉鎖して，自動車事業から全面的に撤退することを余儀なくされた
のである。
かくして， 1960年代半ばまで，アメリカ最古の自動車会社の歴史と実績を
誇ったスチュードベーカー社も，今や書物やわれわれの想い出の中にのみ生
きる存在となってしまった。
ウォルター． 0.ホワイト (1876,__.,1929)
1 はじめに
1968年2月6日， GMの筆頭副社長 (GMでNo.4の実力者）であったシー
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モン・エミール・ヌードセンがフォード社社長に就任した事件は能力主義，
つまり自分の能力を高く評価してくれる会社へ移ることが常態化しているア
メリカにおいてもセンセーションを巻き起こした。「空前のトップ・レベル
の変節」（『ニューズ・ウィーク』詰），「匹敵するものがほとんどない忠誠の
転換」（『クイム』誌），「トップ経営者のドラマチックなUターン」（『ニュー
ヨーク・クイムス』紙）などと，一流の雑誌や新聞でさえ，大々的に報じた
ほどである。
もちろん，単に「GM副社長からフォード社長へ」（これでもかなり大事
件であるが）というだけならば，日常茶飯事とまでいわなくても，まま類似
のケースがあるゆえに，マスコミもこれほどの見出しやとり上げ方をしなか
ったと推測されるが，ヌードセンの場合には伏線があった。
すなわち，彼の父ウィリアム・ヌードセンは1920年代初期までフォード社
の生産部長をしていたが，ヘンリー・フォードと意見が合わず同社を飛ぴだ
してGMに移った。そしてシボレー事業部を担当し，当時T型車を擁して低
価格車分野で圧倒的な市場支配力を誇っていたフォード社を追い落して， G
Mを首位に押し上げる主導的役割を演じて，ついに1937年に，アルフレッド
•P ．スローンの後任としてGM社長にまでなった人物である。父親は「フ
ォードからGMへ」，息子は「GMからフォードヘ」ということで，格好の
ニュース材料になったわけである。
その後ヌードセンは， 1969年9月にフォード社子飼いのリー・アイアコッ
カ（名車ムスクング生みの親。彼もヘンリー・フォード1I世に嫌われて，
1978年10月15日，フォード社長の座を追われ，クライスラー社長に就任し，
同社の経営再建に尽力した。そしていまでは同社会長として往年のクライス
ラーに匹敵するまでの体質改善をなしとげた）らの反乱にあって，在位わず
か19カ月でフォード社長の座からひきずりおろされた。「世紀の首切り」な
どと報道されたので，ご記憶の向きも多いことだろう。
ところで，今回とりあげるパイオニアはヌードセンではなく，ホワイト自
動車会社の経営パートナーの1人であり， 3人兄弟の末弟でありながら53歳
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の働き盛りで，もっとも早くこの世を去ったウォルター． C.ホワイトであ
る。ヌードセンについて少し触れたのは，彼がフォード社を馘首され，ホワ
イト・モーク一社の社長，会長職をつとめた後，いま同社の顧問をしている
という理由による。
ここで， ウォルター・ホワイトがホワイト社と関係をもち，同社の社長に
就任するまでの概略を紹介しておこう。
ウォルター・ホワイトには2人の兄，すなわちウィンザー． T.ホワイト
(1866~1958) とローリン •H. ホワイト (1872~1962) がいた。彼ら 3 兄
弟は，父トーマス• H．ホワイトが所有・経営するホワイト裁縫機会社から
その事業歴を開始した。ウィンザーとローリンはスチーム・エンジンに関す
る実験を続けており， 1900年に最初の蒸気自動車を完成させた。
1901年に末弟のウォルターはロンドンに派遣された。その目的は最初のホ
ワイト自動車を彼の地で展示することであり，さらにヨーロッパ市場に活動
場所を確立することにあった。彼は 3年後の1904年にアメリカに戻ってき
て，レースや登坂競争でホワイト自動車の優秀さをデモンストレーションし
続けた。
1906年にホワイト・カンパニー（ウィンザー社長）が設立され，自動車分
野を担当した。同社は1909年に最初のガソリン自動車を導入し，翌10年には
ガソリン・トラックの製造にも着手した。
1915年にはホワイト・モーター・カンパニー（ウィンザー社長）が組織さ
れた。その前年の14年にローリンがホワイト社を辞めてクリープランド・プ
ロウ・カンパニーを設立してトラクターなどの農機具を製造しはじめたが；
1923年には再ぴ自動車業界に復帰して， 25年までローリン車を生産した。
1921年にウォルターがホワイト・モーター社の社長に就任し (29年死去す
るまで在位），長兄のウィンザーは取締役会長に昇格した。
2 父親の教育観
ウォルター・ホワイト（以下， ウォルクーと略す）が誕生して間もないこ
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ろ，すなわちォハイオ州クリープランドがまだ歴史にその名を書き込む前
に， 1人の頑丈そうなニューイングランド人が東部からやってきて，郊外に
1軒の家を買った。そして直ちにホワイト・マニュファクチャリング・カン
パニーを組織した。それは裁縫機を製作する会社であった。彼の名前はトー
マス• H．ホワイトといったが，後に彼は自転車とローラー・スケートを製
造することによって交通分野に参入していった。
トーマス・ホワイト（以下， トーマスという）の物の見方・考え方は簡楔
にして明瞭であった。彼はこの世では，ー所懸命努力ずることなくしては何
物も手に入れることはできないとの信念の持ち主であった。彼は家庭を愛
し，子供たちの養育に強い責任を感じた。そして子供たちが自己成長し，自
立していく手助けをするのにあらゆる手段を尽した。彼は子供たちに物事の
計画性の重要さを説いた。
ウォルターがまだ7~8歳のころのある日， 2人の兄たちが大きな池で自
分たちのボートに乗っているのを見て，彼も自分専用のボートを持ちたい欲
求にかられた。「パパ／パパはポクにポートを買ってくれることを考えたこ
とがある？」少々おどろきながらも，父トーマスの答は否定的であった。
「じゃー，ボクは自分でボートを作ろう」
「それでは，その時にはパパが良い道具を揃えてやろう」。
後年ウォルクーは，書物から学んでエンジンを建造した。しかし大いに失
望したことは，エンジンは稼働したけれども，それは推進力を持っていなか
ったために何も完成したことにならなかったことである。その経験はウォル
ターに教訓を教えた。物自体は動くかもしれない。しかし，それはいくつか
の機能を実際に果たしてこそ意味があるのだと。
ホワイト一家は当時，郊外に住んでいた。彼らは広大な土地を有し，子供
達は「きちんと世話をするならば」という条件付きで，どのような動物を飼
ってもよいと認められていた。 2頭の速い馬が，注意深く乗る，ということ
で少年たちの自由になった。
「パパが馬を与えたのに，お前たちが面倒をみなかったならば，お前たち
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は2度と馬をもつことはできない。もしお前たちが人々の信頼を得たいのな
らば，信頼を裏切ってはならない」。
トーマスは子供達に独立独歩と自力本願の強い精神を涵養させた。彼はま
た子供達の行動を指導するに際して，主要原則のみを指示し，細部について
は子供達に計画をたてさせた。兄弟たちは成長するにつれて父親の教育観を
身につけ，あらゆる行動に対して父親の影響力によって無意識に規制される
ようになった。日曜日には，彼らは一緒に時を過ごし，夕食後はきまってい
ま話題になっている興味あるテーマについて語り合った。
ウォルターがまだ小さかったとき，父親に狩猟についていってよいかを尋
ねた。父トーマスは，反動が一番弱い銃を選びウォルターを狩りに連れてい
った。ウォルクーは，引き金をひいた時の銃声の大きさに死ぬほど驚き，ま
た銃の反動が彼の息をとめそうになるほど強く胸を打った。次の狩猟のとき
には少しましになった。そのような経験を積み重ねることによってウォルタ
ーは射撃をおぽえた。彼の狩猟好きは有名であった。彼は猟犬の一群を連れ
て狩りをした。またウォルターはボロのプレイヤーであり，ゲーツ・ミルの
美しい敷地には1ダースものボロ用ボニーのきゅう舎が設けられていた。彼
はすぐれた家畜の飼育者であり， スボーツの香りのするあらゆるものに関心
をもち，とりわけ馬術に関しては比類のない腕を誇ったといわれている。
8 大学教育
ウォルターが大学進学を考える時期になったとき，彼は技術系のコースを
選択するのを当然のこととみなしていた。彼は機械工としての才能を有して
いた。機械技師になることが彼の論理的帰結であった。
コーネル大学を卒業した兄の1人が次のようにいった。「ウォルクー， ぉ
前がもし機械工学士になれば，確かに多くの工場仕事を得るだろう。だが，
それでは一生涯工場で働くだけになってしまうにちがいない。私の忠告を聞
き入れ，あらゆる分野での広い見通しを持つことができるように，一般コー
スを登録してはどうかね？」
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兄のアドバイスは，ウォルクーの計画の全面的な変更を余儀なくさせた
が，「きわめて適切なものであった」と述懐している。彼は一般科学を選択
し，そしてBS（科学士）の称号を獲得した。
大学の最後の2年間に法律を学びたい欲求にかられたウォルクーは，法律
コースを修め，卒業後，アシスクント・トレジャラーとして父の工場に勤務
するようになった。
しかし，その仕事がいかに不向きであるかを，彼は次のように述べてい
る。「私がその日の帳簿に目を通すのをどれほど嫌っていたか，誰も想像で
きないだろう。私が数学に関して洞察力が鋭かったという事実によって，簿
記を担当するのが私の当然の任務とみなされてしまった節がある。 ところ
が，その仕事が私をどこに連れていくのかわからなかった。私は，可視的な
成果を示す何かが欲しかった。私はスランプに陥った。その仕事は，まるで
金魚鉢に入れられたカエルのように不適所であった」。
のちにウォルクーは，ニューヨーク法律学校に入った大学時代のクラスメ
ートに勧められてニューヨークヘ行き，懸命に法律を学んで法学士の学位を
得た。再びクリープランドに戻って弁護士の試験を受けようと計画をたて
た。それで父の偉大な親友で，ニューヨーク・セントラル会社のゼネラル・
カウンセルであるウィリアムソン判事の事務所に入った。翌年の春，努力の
甲斐あってウォルクーは弁護士の試験に合格した。しかし，弁護士も彼の天
職ではなかった。
「私は，自分の能力について間進った観念をもっていない。そのことは常
に，私の大いなる助けである。
私は夏中， ウィリアムソン判事のオフィスにとどまっていた。そして秋ご
ろには，私が再び間遣った道を歩んでいることに気付いた。私は数学の専門
家であった。私は計画をたて，それを完遂する問題が欲しかった。その意味
からして，法律はピックリした科学ではなかった。しかし同時に，私は最高
の価値をもつ訓練を積んできたとの自負も感じた。
私は法律家としての能力がないことを自覚したが，何にも増して自分に失
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望したことは，自分が熱中できる対象をまったくといってよいほどもってい
なかったことである。いまや私は，たいていの少年やしばしば年長の人にも
襲ってくる一時的な過渡期にさしかかっていると感じた」。
ちょうどそのころ， ウォルターの兄たちは自動車の命題に向かって奮闘中
であった。彼らはかなり性能のよいスチーム・ポイラーを開発した。父親の
トーマスはそのボイラーに対して大いなる自信をもっているようであった。
そのことがウォルターに自動車事業への参入を決意させた。彼は勢い込んで
家に帰り，スチーム・ボイラーのテストをした後，エンジンの製造を開始し
た。自嘲気味に「よろず屋」と呼んでいたウォルターは， ょうやくにして処
を得たのである。
4 ロンドン出向
この時期においては，特許問題が重要な位置を占めていた。ホワイト一家
はすでにいくつかの基本的なパテントをとり，さらにドイツから他の特許を
得ようとした。ところが，それらは無効であるとの報告をうけとった。
ホワイト社のロンドンの代理人は次のようにサジェストしてきた。「誰か
をロンドンに送り込み，そこでホワイトの特許を売り込んで，それらが実用
的なモデルであることを示せ」，と。
ウォルターがその任にあたることになった。彼は信用状， 1台の自動車な
らびに大量の部品を携えてイギリスに向かった。 1901年，ウォルターが25歳
のときであった。
船上でウォルターはニューヨークの大学時代の友人に出会った。友人は彼
の用向きに大いに興味をもった。「ウォルター，君はうまく行くだろう。ち
ょうどこの船にジョージ・マーカス氏が乗っている。彼への紹介状を書いて
あげよう。マーカス氏は君を正しく導いてくれるだろう。最初にうまくスタ
ートすることが肝要だ」。
ウォルターはジョージ・マーカスに会った。道中，非常に親しくなった 2
人はセシル・ホテルに行った。ウォルクーは近くのガレージにアメリカから
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持ってきた自動車を預けた。マーカスはロンドンに1カ月滞在した。そのと
きマーカスと彼のイギリスの親類の者たちが， ウォルクー個人と彼の新車に
熱狂的とも思える関心を示した。当時にあっては，どんな車であれ注目を浴
ぴたが，とりわけ姉妹国アメリカからやってきた快活な若者によって示され
たアメリカ製のスチーム・カーは偉大な吸引力を発揮した。
にもかかわらず， ウォルターが利益目的を強調しすぎたせいか，パテント
も1台の自動車も販売することができなかった。パテントはロイヤルティ契
約で売却されることになっていた。しかしウォルクーは，見込み販売をする
ことにさえ失敗した。彼が反省しているように， 「販売用語でどのように話
すのかさえ知らなかった」ことに加えて，当時の自動車は4分の1マイルそ
こそこ走ればこわれるような代物であったことが，熱狂者に購入することを
ちゅうちょさせた理由であろう。
ウォルクーはコーネル大学時代のいく人かの友人たちとオートモービル・
クラプに加入し，しばらく自分の車を展示した。ついに 1人の見込み客が彼
のところにやってきて尋ねた。「どこへ行けば， この車を手に入れることが
できるのかね？」「アメリカです」とウォルクーは答え，ただちにアメリカ
の事務所のアドレスを書いてわたした。
おり返しアメリカから手紙が来た。それにはこう駆めてあった。「何故お
前はその人に車を売らなかったのか。少しでも儲けようという気にならなか
ったのか」と。そのことが契機となって，ウォルクーはセールスに熱中しだ
した。ホテルからでは販売組織を作り上げることができないと悟り，事務所
を賃借りして展示室をォープンした。
「その部屋でもっとも顕著な展示物は私の無知であった」と， ウォルクー
は苦笑しながら語っている。しかし，とうとう彼は自動車を販売することに
成功した。友人・知人たちができるかぎりの支援の手を差しのべたことも大
いに寄与したことはいうまでもない。
ウォルクーは 3年間ロンドンに滞在した。そのためにホワイト車は広く知
れわたり，彼は1904年に，相当数の受注をかかえてアメリカに帰った。
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5 ホワイト・モーター・カンパ＝一の設立
ウォルクーが注文を沢山とったこともさることながら，彼が見聞し，膚で
感じたことの方がはるかに重要である。
3年間の滞英中に彼が学んだことの最大の価値は，コンテスト，軍事演習
その他の公の催しものに参加することによって自動車に威厳が与えられるこ
とを実感したことである。当時，イギリスとヨーロッパ大陸は自動車テスト
でアメリカよりもはるかに先行しており，イギリスはまたスボーツの面でも
進んでいた。
ウォルクーはアメリカに帰るや否や，ただちに耐久コンテストに参加しは
じめた。また彼は，軍隊用の車を供給することに関して軍の技術者たちと遥
信をもちはじめた。その頃軍の演習はマササス（ヴァージニア州北東部の
町）で行なわれていた。軍隊には運転手がほとんどいなかった。ウォルター
はコービン将軍の率いるグループに招待されたのを機に，将軍をドライブに
誘った。
ホワイト自動車がキャンプでの唯一の自動車であり，彼はコービン将軍を
いたるところに乗せていった。ウォルクーがキャンプを去るときまでには，
その軍隊の分隊に非常に多くのホワイト自動車が納入された。このことがき
っかけとなって，ウォルクーはトラックの導入を真剣に考えだした。
その間，長兄のウィンザーが事業の管理に携っていた。機械の設計に法外
な才能を示していた次兄のローリンが工場を運営していた。そのような有能
な工場マネジャーとともに，若いウォルクーは自動車への高まる関心を自由
な形で表硯する場と時間を与えられた。ホワイト裁縫機会社の下にホワイト
・モータ一社が設立されたが，その事業資金は全面的にミシンの収益からま
かなわれていた。
1901年秋にはホワイト・モークー社の生産台数は1週間に3台（年産わず
か150台）程度であったが， 1906年には年産台数は1,500台へと10倍に飛躍し
た。この数字は同時代に世界の他のメーカーによって製造されていたツーリ
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ング・カーのおよそ 2倍に相当する。
1906年11月，ホワイト・カンパニーが資本金2,500万ドルで創立された。
株主たちは，自分たちのミシン会社の持株を自動車会社の株式の相場がかな
りの価値をもつようになった時，それに移しかえる機会とオプションを与え
られた。
父トーマスは，新会社の成功はひとえに息子たちの努力と研鑽の賜とし，
社長になることを拒んで大局的な観点からの相談・諮問にのみ応じた。
スチーム製ツーリング・カーの前途は洋々としたものであったが，しかし
商業車の企業的可能性も絶えず検討され，導入された。その結果，ホワイト
社で製作された最初の5台の車のうち 1台はトラックであった。
蒸気自動車が依然として圧倒的に多数の割合で公道上を走っていたとき，
ホワイト・カンパニーのエンジンは①内燃機関であったこと，Rガソリン自
動車の時代が「近い将来において必ず到来する」というその時に備えてい
た，という長所を備えていた。
同社の最初のガソリン・トラックは， 1901年のニューヨーク自動車ショー
に登場した。同車は 3トン・モデルで， 10年間の苦難の研究の成果であっ
た。その後続いて 3車種，つまり 2トン車， 4分の3トン車， 5トン積みト
ラックが開発された。
幸いにも，その間トラック市場は急速に発展しつつあった。 1915年，事業
の全般的な拡大がいっそうの再組織化を必要とした。ホワイト・モークー・
カンパニーが資本金1,600万ドルによって設立された。その後2,500万ドルに
引き上げられた。同社はホワイト・カンパニーの全資産を受け継ぎ，製造組
織となった。他方，旧会社ホワイト・カンパニーはすべての支店の財産を残
して，純粋な販売組織になった。いわゆるエ販分離である。
旧会社は新会社に合併されたが，以前からの従業員は解雇されなかったば
かりか，むしろ旧時代より多くのチャンスと報醒を受けとった。当然のこと
ながら，したがってホワイト・モーター社での労働移動率は非常に低かっ
た。実際に余りにも離職率が低かったために，労働省から調査官が調べにき
90(168) 第 32 巻第 2 号
たほどである，との信じられないような報告がなされている。ホワイト社で
はずっと長期間にわたって労働移動率が低く，調査官は，ただただ驚きのた
めいきをもらすのみであった。例えば，調査官がホワイト社からの去り際に
出会ったある労働者は42年間，また別の労働者は20年以上もホワイト社に勤
務していた。
「転職の多いことは自らの評価の高さを示すバロメークー」との一般的風
潮が強いアメリカにあっては，このことは希有に属する。
6 レーサー生活から経営者へ
組織変革が進行中にあっても， ウォルクーは自動車の販売目的という自分
の任務を遂行していた。初期のころには，スピードが自動車のセールス・ボ
ィントであり，その必然的帰結としてレーシングに力が傾注された。ウェッ
プ・ジェイはホワイト車のレーサーとして勇名をはせていたが，後に事故に
あった。それでウォルクーが代わってレースに参加するようになった。
ウォルクーが参加した最初のレース競技は， 1907年にロング・アイランド
で行なわれたヴァンダービルト杯レースであった。彼は印象的な地位を確保
したものの，正確にいえば，成功といえるものではなかった。しかし，初め
ての経験にしては善戦の部類に入り，ホワイト車の宣伝に大いに役立った。
その後ホワイト・モーク一社の関心事は登坂レースに向けられた。ウォル
クーが参加した登坂コンテストの1つは，ペンシルベニア州ウィルケスーバ
レーにおけるものであった。そのレースの参加は，当日の2日前までの申し
込みに限られた。レースの3~4日前にウォルターは丘の上に車をもって上
がった。レースの前夜，ウォルクーは飛入り参加は認められないと宣告され
た。ウォルクーはエントリー手続きを怠った非を認めつつも，「登坂レース
の最大の呼ぴものは，どの車がもっとも速いかを計測することであり，自分
はエキジビジョン参加が許可されるべきである」と主張した。これは駆めら
れ，ウォルクーはその日の最高記録を難なく更新したが，登坂レース委員会
は彼に優勝杯を授与することを拒否した。
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ウォルターの第2番目のレースはクリープランドにおいてであった。ここ
で彼はレースに勝ってその後もレーサー生活を続けるか，あるいは安定的な
事業活動に専念するかの岐路に立たされた。
当時，スターンズが6気筒車を作っていた。ウォルターはレースに参加し
て，それまでスターンズ車がもっていたレコードを 6秒短縮した。「ハイス
ピードで走っているときには実際には車をコントロールできない」ことを自
覚したウォルクーは，このレース後に事故をおこさないうちに引退しようと
考えた。しかし，他の人と同様彼はほんの少しレーサー生活にとどまりす
ぎた。•そのレースはシンシナチで行なわれた。
丘の頂上をまわっているときに車が横転した。ウォルターは車の下敷きに
なった。彼は足を骨折（治癒するのに 1年かかった）したが，命だけは助か
った。そのことがあって，ようやくウォルターはレース場から足を洗った。
それは一見不幸な出来事であるようにみえたが，実際にはウォルター個人に
とってもホワイト社にとっても幸運であったといわなければならない。とい
うのは，それを契機にウォルターは経営の職務に専念できるようになったか
らである。
経営に専念するようになってからウォルターは，父トーマスの教え「信じ
る人を得たいならば，その人の信を裏切らないこと」を信条とし，従業員，
顕客重視の原則を貫徹した。
ユーザーが優秀な性能を具備したホワイト・トラックを入手しても，それ
は決して偶然ではない。同社のトラックは推測や幸運で作られたものではな
く，数学，科学さらに自動車事業の分野で匹敵するものがないテスト体系を
駆使することによって製作されたものであるからだ。ホワイト・トラックが
工場をはなれるとき，そこにはホワイト社の名誉がのっているのである。
7 ホワイト・モーター社の末路
本来ならば， ウォルクー． C.ホワイトの叙述は前項にて終るべきであっ
た。彼が社長在任中に，ホワイト社の経営はきわめて順調に推移し，その得
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意の絶頂期に彼は，不幸なことであったが，幽明境を異にしたからである。
しかし，会社は社会的存在であり，個人の生死を越えた継続事業休（ゴー
イング・コンサーン）でなければならない。
1980年9月4日，ホワイト・モーター社（因みに，同社の売上げ構成は大
型トラック64.8%，産業用・建設用機械19.3%，農業用機械15.9%， トラッ
クは2万6,001ポンド＝11トン積み以上の大型が主力でマーケット・シェア
6~7％占有）と同社の完全出資子会社は，連邦破産法第11条にもとづきク
リープランド連邦地裁に会社更生申請を行なった。これが受理されると，同
社の経営者は会社更生計画を策定し，実施するため裁判所の監督の下に管財
人と協力して引き続き経営にあたることになる。
ホワイト・モーター社スボークスマンは発表にあたって，同社が深刻な資
金難に陥っていることを明らかにした。これは農機県の売上げがこれまでの
高金利の影蓉で大幅に減少したほか， トラック業界全体の不振で同社のトラ
ック販売台数も25~30％落ち込んだためである。その結果， 1980年上半期の
決算は，前年同期の約1,300万ドルの黒字から一転して4,700万ドル近くの赤
字になった。
会社更生の適用申請を行なったことにより，ホワイト・モーク一社は更生
期間中多額の金利負担を免除され， 3億ドルを超える無担保負債の返済も繰
延べられることになった。 その結果， 6月30日硯在3億8,900万ドルに上る
同社の流動資産は，更生期間中引き続き 7,000人の従業員の給料支払いと部
品納入業者への支払いに充当される。
ニューヨーク証券取引所は，破産法第11条の適用を申請したホワイト社株
の取引を停止し，取引停止期間中 (9月4日～9月19日）に，証券取引委員
会に同社株の上場廃止を要請すると公表した。
また，アメリカの有力な格付け機関のムーディーズ・インベスクーズ・サ
ービス社は，ホワイト・モーター社の1993年償還社債（金利7.25%）の格付
けを Bから Caaに， 93年償還（金利5.25%)の劣位転換社債の格付けを
Caaから Caに弓Iき下げた。
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自動車不況が長期化するなかの1981年3月17日，ホワイト・モークー・カ
ナダ社が経営不振のためカナダから撤退した。オンタリオ高裁と同社の債権
者が善後策を話し合った結果，同社の工場設備などを売却する方針を決め
た。具休的には，機械設備部門を約500万カナダ・ドルで， トラック部門を
約3,150万カナダ・ドルで米国とカナダ企業にそれぞれ売却するもので，事
業そのものは存続する。
一方，会社更生法で再建を進めているホワイト・モークー社は， 1981年5
月に，同社の大型トラック事業をスウェーデンの自動車メーカー，ポルポ社
に売却することで基本的な合意に達したことを明らかにした。売却の対象
は，ホワイト社のダブリン（バージニア州），オジェン（ユク州），ォービル
（オハイオ州）の3エ湯販売支社，部品配送センクー， トラック・部品の
在庫を含む事実上，すべての大型トラック事業である。そして同年6月に，
ホワイト社とポルポ社は商用車部門の売買契約に最終的に調印した。クリー
プランドの破産裁判所が承認し次第，取引きが完了する手筈になっている。
ところが，アメリカのトラック・ディーラー協会はこの取引に反対意向を
表明した。そしてホワイト社のディーラーたちは自己の資産を保護するた
め，提訴せざるを得ないと発表した。同協会は，ポルポ社がホワイト社のト
ラック生産の資産と契約を全面的に取得すれば，ホワイト社ディーラーの販
売権協定が実質的に無効になろうとの懸念を前面に打ち出し，ボルポ社に対
して破産裁判所が今回の売却を承恩する前に，ホワイト社の硯在のすぺての
ディーラーとの間で新たに販売協定を結ぶよう要請しているが，必要なら同
売却差し止め，訴訟に出て徹底抗戦の構えも辞さないとしている。
これに対して，ホワイト社のスボークスマンは， トラック・ディーラー協
会の姿勢はアメリカ破産法にもとづく同社の再編成を台無しにする恐れがあ
ると遣憾の意を表している。弱肉強食・淘汰が資本主義の競争原理であるこ
とを私は疑うものではない。しかし，それゆえに資本の論理の非情さを痛感
せざるをえない。アメリカ自動車業界の歴史から，また1つ灯が消えていく
のを，単なる感傷だと片付けてよいものだろうか。
